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1) D. Novick， Program B出金百ing，Program酎悶Zy間前ldthe Fe抽出1Budget， 1965 
福島康人訳 fpPBSの理論と手法j昭和4年， 19-21ベ 三人
2) 池上惇， PPBSの本質について， r経済論叢」第1明巻第1'2・3号，昭和45年1・2.3月。
























3) 拙稿「フオ ド低M措政撒の形成り意義J Iフオ ド市場独占仙格と賢金調達」として予定し
亡いるので参照されたし.
4) Ernest Dale.“Contribution to Administration by Alfred P. Sloan ]r.， and GM "， 
Administratiτe Science Quarterly， V 01.1， J u配 1956，p 日I
5) 下川浩 ，事業部制り成立と財務管理(1).(2). I富大陸掛論集J捕13巷弟4号及び鵠14巻第l
号ト


























1907年恐慌ののち r危険プーノレ」型のコンビネーシ Z ンとして旺芽したG






Buick Motor Co • 3，417，1421" 1，5口 02，498，500 01，249，250 
Cadillac Motor Car Co 2，862，709 4，4日D，O口3 275，000 
01ds Motor Works 2，961，769 17，279 1，827，694 1，195，880 
Oakland Motor Car Co. 305，523 305，523 
Marquette MotOI Car Co 300，日目。 100 161，200 32，2口0
Carter Car Co. 266，486 2，78 137，70 
Elmore Manufacturing Co. 600，000 600，0日
Randol ph Motor Car Co 207，400 204.400 
Reliance Motor Truck Co. 164，590 111，993 
Rapid Motor Vehicle Co 647.563 412，348 51，50日
Weston-Mott C口 199，302 230，000 94，000 47，000 
W. T. Stewart Body plant 160，000 160，000 80，000 
Michigan Motor Castings Co 112，500 37，125 
Northway Motor & Manufacturing Co 212，075 212，075 
Ewing Automobile Co 88，9QO 37，800 51，100 
Dow Rim Co 100.000 41，200 28，800 
Welch Motor Car Co 250，日日 6，000 
Michigan Auto Parts Co 下6，736 76，736 
Jackson-Church-Wilcox Co 122，450 122，450 
Novelty Incandescent Lamp Co 86，668 65，000 
Henry Lamp Co 112，759 1，111，000 5叩8剛
h正claughlinMotor Car Co. 
Champion Ignition Co 
Brown-Lipe-Chapin Co 
Oak Park Power CO 
13，161，813 6，127，668 7】268，894 8，512，830 
取戻し株式〈マイナス〉 1，654，000 581，700 
処d士用に子会社に発行された株(追加〉 312，400 
5，927，294 7ヲ931，130
現金Dために発行きれた株〔※) 4，114，806 1，639，500 
株式配当 (150%) 6，249，200 
84 (184) 第 110巻第 3.4号
|畑山までの総発行株 1 10，(}仏1001 15，81吋
(※) 4し504，306実現。























6) L. H. Seltzer， A Financial Histmツofthe Ame口canAutomobile Industrッ， 1928， pp~ 
154-155， :&び pp.225-226 
7) lbid.， p. 144 
予算制度改革論。一原型としてのGM心基準個格制の形成と管理機構 (185) 85 
ュラ Y ト(W.Durant)と，戦争加h聞の有利な投資機会を求めていたデュポン財
閥との共同によって， GMの支配権が奪取された。デュポY財閥がGMを襲っ



















万ドノレ 293%もの拡張であった。 固定資本投資は 2億81ぬ万ドノレ(内部設
備投資2億1500万，非連結子会社投資65Cコ万)であった叫。
8) U. S. Sanate 85th Congress 2d session. The Suもcommitteeon Antitrust and Monopoly 
of the committee on the Judiciary， A品氾帥isteredPriced Autιmobi出.1958， p.8 
9) L. H. Sel臼er，0.ρcit.， pp. 172-177 
10) Ibid.， pp. 189-190 
11) Ibid.， pp. 200-201及び p.227
86 (186) 第 110巻第3'4号
この固定資本投資の資金調達は，第2表に示されている。
第2表 1918← 20年 GMの固定資本投資。資金調達
《純益の再投資》
。純収益 (192C年臨時償却除外) 193，801，804 
O連邦税(控除 47，274，750
































12) lbid.， pp. 204-207 







げによる販売ドライフ事政策と，工場閉鎖やディ ラ ，部品メ カ への直接
的な負担転嫁政策によってしのいだフォードとは異り， GMはその金副的悶ml














13) GMの支配躍は， E，Iデュポン ド ヌムー ル社と開運拝リ益集団によって所有されている。
(L. H. Seltzer， ot cit.， p.142) 1917:年に，デュポンは27.60%の普通株支配， 1920年11用には
デュラントより白肩がわりに際する調達位置程で，モノレガン，ノー ベル財閥が，デュボン セグリ
ティズ社の株式所有， GMセグリティズ Co.，マネー ジャー セクリテイズcoという株式保有
集団に相互にからみあいつつ株式支配を行った。なお，そかレガンは， 1920年にデュポンとともに
GMへ6名申参与を行っている， 19四年には， FTCが，デュポン， GM， U. S スチ ルの三
者について反独占法違反の容疑で調査した。 ibid.， pp. 203-208及び pp.141-144 






され， これら事業部の損失は， 在庫の増大や先物購入契約のために 48，579，
872ドノレに及び， 1921年の当社;主体の総営業損失をうわまわるものにな J てい
た。」と，デュポγ はのべている1問。


















15) Ibid.， p. 199 
16) E. Dale， ot. cit.， pp. 33-34 
17) Ibid. p. 37 
予算制度改革論の 原型としてのGMの基準価格制の形成と管理機構 (189) 89 
この経過をみると， 19年12月に資金割当要求基準に関する委員会」が設
定され，デュラ γ トとのパートナ シップのうえで財務委員会に依っていたデ
ュポングノレープにより，能率尺度の基準，資金割当基準として投資収益率原則
が一応の承認をされ亡いた (20年2月〕。さらに， 20年 6月には，同委員会は，
各事業部の提出する計画の優先順位の決定方式としての「判定基準」を次のよ
うに規定した出。

















著増をともなわず(流動資産流動負債比， 18午5.5倍， 19年3.84倍， 20年2.94倍)，以
前からの運転資本の条件の有利きにより重大な危険をまねぐことはなかった
18) Alfred P. Sloan Jr.， My yea月四Z出 GeneralMοtors， 1964， p. 120 ， 狩野他訳 rGM~とと
もに」昭和42年， 158ヘジ。
90 (J 90) 第 110巻第3田4号

































予算制度改革論のー 原型としてのGMの基準価格制の形成と管理機構 (191) 91 
























22) E. Dale， Re.配 ungsin Management.-Landmarks and New Frontiers. A. P. Slo.n 
Jr. GM c哨 .Study of Organizationサ 1965，p. 215，及び E.Dale，。ρ cit.，p. 41 
回) Alfred口 ChandlerJ r.， G叫 ntEnte中 1-1se，Ford， General Motors and the Automobile 
1n品川市， 1964. p. 115，内田忠夫他訳「競争の戦時j昭和45年， 193へージ。

























24) E. -Dale， 0.ρ cit.， p.215， Rび Dale，op. cit.， p.42 
25) Ibid.， p. 215 
26) Ibid.， pp. 216-218 
27) Ihid.， p.216 
28) lbid.， p. 216 
























































32) Ibid， p. 215 
33) Ib払 p.215 
予算制度哩革論の一原型としてのGMの基準価措f闘のi~成と管理機構 (195) 95 
ιの計画のなか Eもっとも変化をうけたのは，部品，アグセ十リ に従事し
た部IlfJ，諸単位であることは，以上の基準からも明らかであろう。























34-) L. H. Seltzer，ゆ cit.，pp. 41-143， p.208， ]t.び pp.219-2. 
35) Donaldson Brown. Centralized Control with Decentralized R同ρonsibllites，Annual 
Convention Series， No. 57， 1927， p.3 
96 (196) 第 110巻第3・4号
る二つの委員会の分業関係について，プラウ γ はその実態をつぎのように説明
している。
第 3表 GMの利潤分配制度 利益共同と資金基盤の強化
年 次 | 従ス業制員度ポ ナ(a)i ztりCo計ス~) I従資業基時金制度 (投c) 
1922・ 事1，341，997 事1，477，216 I 
1923 '町... 1，906，495 事1，876，119 1，980，583 
1924. 785，616 1，140，190 1，991，990 
1925 3，969，227 1，633，535 2，355，524 
1926 ー . ・ー ..... 8，274，口99 8，274，099 
1927 10，488，072 10，488，口72 7，214ヲ662
Totals.. 事26，765，506 事26，412，015 $ 18，481，967 
(的 Amountsappropriated for purchase of General Motors common stock for distribution 
to deserving employees. 
(b) Amounts contributed by the 仁orporatlOn
(c) Amounts contributed by the Corporation 













" The number of common stockholders in 1921 is not known; in 1922 there were 44，000 
'common stockholders， 37，000 of whom owned less than 100 share:;， anu iエ11923， t1.e1"e were 
45，587 common stockholders， 31，812 of whom owned less than 100 shares. The Du.Pont 
holdingsもNereadequate， therefore， for the exercise of effective con1roI u-I the corporation 

































36) lbid.， p. 7 
37) A_ D. Chandler Jr.， 0ρ cit.， pp. 125-126，同訳， 2凹ベークロ

























38) Arthur Pound， The T.悶加噌 Wheel，1934， pp_ 201-202 
39) 社史では，ニュー ヨー ク，デトロイト白主要銀行が地方銀行にたいし，今日の市中銀行にたい
する中央銀行の役割を強化する点でも，また，これを媒介するのに開発された連邦準備伝替電送
グ λテムの普及へのGMの貢献をあげ，この制度が， GMにとってというよりは，銀行やFRSの
発展に貢献したことをとくに力説している o lbid.， p. 202. 

















業部の利益・損失の負担関係は， 10事業部、(グループ II)が粗欠損の 3分の 2，
24事業部〈グルーソI)は安定的であった。グノレ プEを構成した主要事業郵は，


















1 9 2 0 1拙 4凹 O田 i回回悶5悶 加 4帥山9目1山 9冊9 | 18，336，690 
1 9 2 1 22，802，537 I 96，048，952 15，330，938(d) 
1 9 2 2 I 296市川| 川 8岨8 I 161，市O剖 1 1l，007，517 
|剖7，60仰 4 I 1刷 06悶 I4弘問6回| 14，013，269 
在庫調整 ロス等 | 54，267，963 
調整前1921年営業 | 
ロフミ 15，330，938(d) 
純捺又は損失| |叫同410 I 40，254，654伯)
注) (d) 官業損失 (防 グループとして田総損失
〈出所) L. H. Seltzer， ibid.， p. 210 
年の利益損失の負担関係として評価されるかぎりにおいτ， これらは，再編







































41) D. Brown， o.ρcit.， p.10 
42) A. P _ Sloa向。ρ cit.，p. 49-50，同訳.66-67へジ。
43) D. Brown， ot. cit.， p. 10 
102 (2()L;) 第 110巻第3.4号
それによって，企業の競争の手段を整備したことはあきらかであって，この点
にこそ， GMの優位の秘密と，現在の行財政機構改革の原因ときれる真の理由
があるといわなければならない。
ところが，この競争の組織化は，各事業部門に対して，新しい「寄生的要素J.
すなわち，外部生摩への依存，寄生とし寸問題をイ』業にとっての死活問題に転
化し，事業部門の競争の組織化が，各事業部門の外部の競争，外製部門におけ
る競争の組織化へと展開される過程を生みだすのである。この結び白をなすの
が，予想制度と基本価格制であって， この制度を手がかりとして，内製，外製
関係の変化と発展が顕著だが，この点は次稿の課題である。
